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I 
摘  要 
改革开放以来，我国的中小企业发展迅速，在国民经济和社会发展中的地位
和作用也日益增强。中小企业已成为拉动经济的新增长点，是缓解就业压力保持
社会稳定的基础力量。 
中小企业的优势、机遇明显。同大企业相比，中小企业的优势在于经营决策
快，成本及综合风险相对较低，同时对市场反应敏锐，行为灵活，反应速度较快。
并且，中小企业中私人家族经营者较多，内部命令一元化，执行力强，能快速协
调企业内部的所有资源，使之效率、效益最大化。中小企业的组织结构设计为这
些特点提供了重要支撑。 
在当前的经济形势下，中小企业的发展面临着前所未有的挑战和机遇。为了
适应剧烈变化的时代，顺利度过社会的转型期，企业有必要采取一种弹性的管理
方式来掌握变化和创新，在战略选择上做调整，进行产业升级、寻求新的独特竞
争力，在业务流程上做优化，进行组织再设计。能够率先转型到适合新社会的企
业，就有机会在下一波的社会变革中成为赢家。 
本文以目前正处在组织变革中的 C 陶瓷卫浴中小企业为研究对象，以当前
中国陶瓷卫浴行业的发展现状为背景，结合中小企业自身的发展特点，说明中小
企业未来的战略调整规划，运用现代人力资源管理知识，分析中小企业在变革过
程中所面临到的问题，制定变革方案及步骤。中小企业对我国经济发展有着重大
贡献，本文对深入探讨中小企业可持续发展的可能性具有现实意义。 
本文共分四章： 
第一章 组织设计理论概述 
第二章 C 陶瓷卫浴公司组织的现状与问题 
第三章 C 陶瓷卫浴公司组织变革方案 
第四章本文主要结论 
 
关键词：陶瓷卫浴；组织变革；矩阵型组织 
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Abstract 
Since China's reform and opening, the rapid development of SMEs played an 
important role in the national economy and social development. SMEs have become a 
new driving economic growth point, is to ease the employment pressure force to 
maintain social stability. 
SMEs advantages, opportunities are obvious. Compared with the large 
enterprises, small and medium business decisions advantage of fast, relatively low 
cost and integrated risk, while the market responsive, behavioral flexibility, faster 
response. Moreover, SMEs were more private family business, internal command 
unified and strong execution, can quickly coordinate all the resources within the 
enterprise, so that efficiency, effectiveness maximized. SME's organizational structure 
is designed to provide important support for these features. 
In the current economic situation, the development of SMEs is facing the 
unprecedented challenges and opportunities. Dramatic changes in order to adapt to the 
times, smoothly through social transformation, companies need to adopt a flexible 
management approach to master change and innovation in the strategic choice to 
make adjustments, industrial upgrading, to seek new and unique competitive in the 
done to optimize business processes for organizational redesign. Be the first to 
transition to fit the new social enterprise, have the opportunity to become the next 
wave of social change winner. 
This article is now in the organizational reform of the C ceramic sanitary SMEs 
as the research object, the current Chinese ceramic sanitary ware industry status quo 
as background, combined with its own characteristics of the development of SMEs, 
indicating future strategic adjustment of SMEs planning, the use of modern human 
resource management knowledge, analysis of SMEs in the reform process in the face 
to the problems, develop reform programs and procedures. SMEs have a significant 
contribution to China's economic development, the paper further explore possibilities 
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for sustainable development of SMEs has practical significance. 
This paper is divided into four chapters: 
Chapter One: Overview of the theory of organizational design 
Chapter Two: C Ceramic Sanitary Ware Company's Status and Problems 
Chapter Three: C Ceramic Sanitary Ware Company's reform program 
Chapter Four: main conclusions 
 
Keywords: ceramic sanitary ware;organizational reform; matrix organization. 
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1 
前  言 
一、本文的主要写作背景与意义 
当前中国正处于工业化中后期和城镇化快速发展的阶段，工业时代最重要
的资源是土地、资金和劳动力，其特征是大量消耗材料，制造低廉的商品。传统
工业时代的领导是建构在金字塔型的组织基础上的，命令、指挥与督导是领导者
重要的工作。对于传统大型和稳定成长的制造业而言，垂直整合的大型组织有其
优势。然而随着经济活动和工作者性质的改变，大型工业型组织渐渐不能适应现
代社会的需求，人类社会因此尝试各种新的更具弹性和活力的组织，其运作方式
有别于金字塔组织。竞争的压力使大企业必须思考组织的创新和转型。[1] 
一般来说，中小企业比大企业更善于发现市场利基。大企业在过去和现在
的商业运作中投入太多，往往对新的市场机会不够敏感，常常陷入成长迟缓的困
境，主要原因在于组织的庞大。而中小企业以其经营方式灵活、组织成本低廉、
转移进退便捷等优势更能适应当今瞬息万变的市场和消费者的需求，因而在包括
发达国家在内的世界各国的经济发展中，中小企业都起到非常重要的作用，如就
业岗位、企业的创新和为大型企业提供所需要的服务、供应和原材料，这也带动
大型企业回头学习新创公司的精神。[2] 
改革开放以来，我国的中小企业发展迅速，在国民经济和社会发展中的地位
和作用也日益增强。中小企业已成为拉动经济的新增长点，是缓解就业压力保持
社会稳定的基础力量。 
中小企业的优势、机遇明显。同大企业相比，中小企业的优势在于经营决策
快，成本及综合风险相对较低，同时对市场反应敏锐，行为灵活，反应速度较快。
并且，中小企业中私人家族经营者较多，内部命令一元化，执行力强，能快速协
调企业内部的所有资源，使之效率、效益最大化。中小企业的组织结构设计为这
些特点提供了重要支撑。 
在当前的经济形势下，中小企业的发展面临着前所未有的挑战和机遇。为了
适应剧烈变化的时代，顺利度过社会的转型期，企业有必要采取一种弹性的管理
方式来掌握变化和创新，在战略选择上做调整，进行产业升级、寻求新的独特竞
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争力，在业务流程上做优化，进行组织再设计。能够率先转型到适合新社会的企
业，就有机会在下一波的社会变革中成为赢家。[1] 
而同其他行业相比，制造业中的大企业更多，这是合理的。研究表明，制造
成本往往随着组织生产的产品数量上升而下降，成本和生产之间的这种关系成为
规模经济。中小企业通常无法在规模经济方面进行竞争，因此，通常情况下，在
制造业，中小企业的表现不如大企业。但有趣的是，产业的技术变革为小企业创
造了机会。[2] 
本文以目前正处在组织变革中的 C 陶瓷卫浴中小企业为研究对象，以当前
中国陶瓷卫浴行业的发展现状为背景，结合中小企业自身的发展特点，说明中小
企业未来的战略调整规划，运用现代人力资源管理知识，分析中小企业在变革过
程中所面临到的问题，制定变革方案及步骤。中小企业对我国经济发展有着重大
贡献，本文对深入探讨中小企业可持续发展的可能性具有现实意义。 
二、本文的主要内容与结构 
本文通过组织设计理论的概述，认识到随着社会进入知识经济时代，基于流
程的组织设计是能够满足变化的需求。也明白组织设计的内容、步骤及常见的组
织结构形式。接着介绍 C 陶瓷卫浴公司的概况，结合业务流程说明公司组织结构、
部门职责。然后说明陶瓷卫浴行业的发展现状，并结合对公司的 SWOT 分析，确
定 C 陶瓷卫浴企业战略调整方向，分析对业务流程带来的影响及对组织结构调整
的新要求，认识 C 陶瓷卫浴公司现有组织结构存在的问题以确认其组织变革的必
要性与可行性。制定 C 陶瓷卫浴公司的组织变革方案，包括提出组织变革的总体
思路，明确变革的目的与原则，制定具体的实施方案，探讨实施过程应注意的问
题。并在最后对全文进行总结，说明对其他中小企业有何启示。以下是本文的结
构： 
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第一章 组织设计理论概述 
第一节 组织职能的作用 
组织职能是管理的基本职能，为使人们能够更有效地工作，必须设计的维系
一种组织结构，它包括组织结构、职务系统和相互关系。 
具体地说，就是要把为达到组织目标而从事的各项工作或活动进行分类组
合，划分出若干部门，根据管理的宽度原理，划分出若干管理层次，并把监督每
一类工作或活动所必须的职权授予各层次、各部门的主管人员，以及规定上下左
右的协调关系。此外需要根据组织内外的环境，不断对组织结构作出调整和变革，
以确保组织目标的实现。这就是管理工作中组织职能的范围。[3] 
1.组织职能是建立组织机构和进行机构设置、人员配备的基本依据 
一般来说，组织职能大小直接决定着组织机构、职位及人员的配置。在
组织的建设与管理中，不论是建立一个新的机构，还是进行人员的配备，都
必须以客观的组织职能为依据来确定其机构设置的规模、层次、数量以及具
体的行为方式。组织的变革和发展的实践反复证明，要设置机构先要确定其
职能，要变革机构先要转变其职能。一个组织只有以职能为基础来评判组织
是否建立健全，是否应予合并、撤销、调整，才能科学合理地设置和进行机
构变革，建立结构合理、功能齐全的组织体系。 
2.组织职能是组织活动的基本方向和实质内容的重要规定 
从宏观的角度来说，组织职能要求组织再特定的历史阶段或同一历史阶段的
不同的发展时期确定应该做什么和怎样进行组织结构调整及组织管理，也就是通
过组织指责的明确、任务的落实、范围的界定和目标的确定而为组织活动的开展
指明基本方向，并且为组织开展活动提供实质内容。 
3.组织职能是组织特定功能作用的重要反映 
各种指责的履行与否及其履行质量，与组织本身所具备的功能类型及大小密
切相关。一般来说，尽管我们可以认为某个组织的特定功能作用是该组织所承担
职能的一种后果，但是，特定功能的存在与维持却是特定职责得以履行的基本前
提。因此，关于组织的功能作用，必须做两个方面理解：一方面，必须把职能理
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解为一种权力或者说职权，这是与职责相对应的，为了确保承担者能够顺利履行
有关职责，就必须赋予其相应的权力，职权的赋予构成职责授予的自然结果。另
一方面，应该把职能理解为一种能力或者说潜能，即赖以完成特定职责的某种功
能作用，这是授予特定组织以某种职责的基本前提条件。[4] 
4.组织职能是组织管理活动科学化的重要基础 
任何组织都需要管理。组织管理活动是一种组织职能活动，也是行使组织职
能的过程，这样，研究和确定组织管理的各项职能，就能使我们更清楚地更科学
地认识和把握组织管理过程，不仅能够从宏观角度，而且能够从微观角度，了解
观察管理过程的运转状况，了解各个环节内部的工作状况以及各个环节之间的衔
接情况，从而把握管理各个阶段所产生的实际影响和效用。每项组织职能的行使
都是组织管理必不可缺少的重要环节，哪个环节出了问题都会影响整个管理过
程。因此，注重发挥组织管理过程中各项职能应有的作用，认真检查各个环节之
间的关系，就能够对薄弱环节及时予以加强和调整，采取正确有效的方法组织管
理活动，实现组织管理的科学化和高效率。[5] 
 
 
图 1 管理的组织职能 
资料来源：程文文：《管理学原理》，2011 年 11 月。 
 
图 1 概括说明了管理的组织职能，组织结构有两种形成方式：一种是由职
务设计和确定部门完成机构设计，由确定部门关系形成结构设计，再综合机构设
计、结构设计及授权共同完成组织设计，进而形成组织结构；另一种是当组织发
生变革时，又将形成新的组织结构。 
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第二节 组织设计 
一、组织设计的定义 
组织设计是组织职能最重要、最核心的工作。它通过对组织成员在实现组织
目标的工作分工、协作关系作出正式规范的安排，以建立一种有效的组织结构。 
传统的组织设计理论是在亚当·斯密的“劳动分工理论”基础之上发展起来
组织设计体系，它强调劳动分工，关注组织专门化程度和部门劳动生产率的提高，
在上个世纪这一理论得到广泛的肯定。但随着社会进入知识经济时代，传统组织
设计引发了许多组织问题。比如：因人设岗、部门之间协调困难、组织机构臃肿
庞大，以及组织运行效率低下、组织目标与企业战略规划脱节等问题。 
归纳起来，其原因在于以下两个方面： 
（1）传统组织设计的内容不完整。传统组织设计的内容主要集中于对企业
组织结构的设计。但在实践过程中，由于没有将树立组织目标、建立组织文化等
方面纳入组织设计的范畴，从而降低了组织设计的可操作性和实施性。 
（2）传统组织设计模式的局限性。传统组织设计是通过对岗位和职能部门
职责的调整来满足变化的需求。这种调整在客观上会影响企业流程的流转方式和
运转，因此可能会获得成功，但却没找到隐藏在成功表象下的深层次原因——流
程，所以无法获得持续的成功。 
随着组织设计的演变，流程思想和流程再造理论正是对应传统的劳动分工理
论而提出的新的思维模式。 
新经济条件下的组织设计不仅仅是对组织结构的调整，还涉及更多的内容。
但是如何将这些组织设计的内容整合在一起，还缺乏一根贯穿始终的线索。“基
于流程的组织设计”可以实现这一目标，它以流程为切入点和载体，以实现顾客
价值最大化作为企业组织目标，通过流程的优化实现企业内部组织与企业外部环
境的相互关联，从而使企业组织成为一个自适应系统的组织设计方式。 
基于流程的组织设计以流程为切入点，在企业整体发展战略的指导下，建立
能持续改进、适应企业环境变化的组织结构体系，健全有力支撑组织结构运行的
管理配套措施如：企业制度、企业文化，同时从信息技术、专业技术等层面确保
新型组织的有效运行。 
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基于流程的组织设计会随着企业流程的调整，而进行再设计。 
流程正是企业组织内部可能引发组织变化的根本依据，它在因企业环境发生
变化时，也应该发生改变，并促发企业组织值得再设计，使企业组织进入一种自
我反思、自我提升的自适应循环过程。 
基于流程的组织设计的优点： 
（1）比传统组织设计更适合当前的外部环境； 
（2）有效地兼顾了顾客价值和企业利益； 
（3）在此思路下形成的组织结构，组织层级较少，反应快速； 
（4）是一项系统工程，涉及与企业组织相关的各个方面。 
事实上，在现实管理中，传统的组织设计与基于流程的组织设计这两种不同
的设计方法是并存的。即使是基于流程的组织设计，也必须借助于传统的组织设
计的基本方法与设计原则。 
二、组织设计的内容 
（一）业务流程 
组织的业务流程是为达到组织目标、根据组织的战略要求所确定的、由不同
的人或部门分别共同完成的一系列活动。活动之间不仅有重要程序之分，还有严
格的先后顺序限定，而且活动的内容、方式、责任等也都必须有明确的安排和界
定，以使不同活动在不同岗位角色之间进行转手交接成为可能。 
业务流程是有层次性的，这种层次体现在由上至下、由整体到部分、由宏观
到微观、由抽象到具体的逻辑关系。这样一个层次关系符合人们的思维习惯，有
利于企业业务模型的建立。 
一般来说，我们可以先建立主要业务流程的总体运行过程（其中包括了整个
企业的大的战略），然后对其中的每项活动进行细化，落实到各个部门的业务过
程，建立相对独立的子业务流程以及为其服务的辅助业务流程。 
业务流程之间的层次关系一定程度上也反映了企业部门之间的层次关系。不
同层级的部门有着对业务流程不同的分级管理权限。决策层、管理者、使用者可
以清晰的查看到下属和下属部门的业务流程。 
    业务流程设计是指根据市场需求与企业要求调整企业流程，包括设计、分析
和优化流程。 
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